CAPITULO III

Organizacion.

Introduccion

El término “organizaciéon” se usa en forma muy diversa en administracion.
Algunos tedricos —particularmente aquellos que enfocan la administracion a la luz de las
ciencias del comportamiento- considerar la organizaciéon simplemente como las
relaciones humanas en la actividad del grupo, equivalente a la estructura social. Asi, la
“organizacion” comprende todas las relaciones formales e informales, dentro y fuera de
la empresa que tienen relacion con el comportamiento de los empleados. Otros usan el
término “organizacion” en el sentido de “empresa” una institucion para alcanzar metas.

Sin embargo, como una funcién de los ejecutivos la organizacion tiene que ver
con la estructura actividad-autoridad de una empresa. Esto es, la agrupaciéon de
actividades necesarias para alcanzar los objetivos de la empresa y la asignacién de cada
grupo de actividades a un ejecutivo, con la autoridad necesaria para administrar estas
actividades. De acuerdo con esto, la organizacion significa el establecimiento de
relaciones de autoridad con indicacion de la coordinacidn entre ellas, tanto vertical como
horizontalmente en la estructura de la empresa. Utilizar a la organizacién como un
sistema estructural les parece a los autores del libro mas realista que otros conceptos de
organizacion. En realidad, la mayoria de los ejecutivos consideran que estidn organizando
cuando establecen la estructura organizativa.

Al mirar la organizacion en esta forma, los autores no son mecanicistas, sino que
mds bien al tener presente que las personas son una preocupacién central de los
ejecutivos, consideran que una organizacion debe ser estructurada de tal forma que las
personas puedan llevar a cabo sus labores en el medio ambiente que la organizacién
proporciona.

Las organizaciones pequefas pueden no requerir ninguna especializacion aparte de
distinguir el trabajo de una persona del de otra. Sin embargo, conforme las
organizaciones crecen e implican actividades mas diversas, se hace necesario dividir los
principales trabajos en responsabilidades departamentales.

Dividir el trabajo de la organizacion en responsabilidades departamentales bésicas,
contribuye potencialmente a una administracion efectiva de diversas maneras: puede
clarificar la responsabilidad y la autoridad al especificar qué grupo efectia qué trabajo y
quién reporta a quién; puede facilitar la comunicacién y el control al agrupar a las
personas con responsabilidades de trabajo relacionadas; puede aumentar la probabilidad
de que las decisiones se tomen en donde se encuentra la informacion y la habilidad;
puede acomodar diferencias en importancia y en posicion entre diversas actividades al
colocarlas en diferentes niveles de jerarquia.

Los subtemas que se incluyen para estudiar esta funcion del proceso
administrativo son: concepto, principios, proceso, importancia, tipos de
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departamentalizacién y técnicas de organizacion, considerados estos topicos por la
recopiladora como fundamentales para la comprension de esta funcion administrativa.

II1.1 Concepto.
Fuente:
Miinch Galindo, Garcia Martinez
Agustin Reyes Ponce
“Organizacion es la estructura de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social, con
el fin de lograr su mdxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados”

Eugenio Sixto Velasco

“Organizar es agrupa y ordenar las actividades necesarias para alcanzar los fines
establecidos creando unidades administrativas, asignando en su caso funciones autoridad,
responsabilidad y jerarquia, estableciendo las relaciones que entre dichas unidades debe
existir”

Beckles, Carmichael y Sarchet
“Estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos”

Isaac Guzman Valdivia

“Organizacion es la coordinacion de las actividades de todos los individuos que integran
una empresa con el propdsito de obtener el méximo aprovechamiento posible de los
elementos materiales, técnicos y humanos, en la realizaciéon de los fines que la propia
empresa persigue”’

Harold Koontz & O’Donnell

“Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a
cada grupo un administrador con autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto
en sentido horizontal como vertical toda la estructura de la empresa”

Joseph L. Massie

“La estructura y asociacion por lo cual un grupo cooperativo de seres humanos, asigna las
tareas entre los miembros, identifica las relaciones e integra sus actividades hacia
objetivos comunes”

Terry

“Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo, y una
indicacion de la autoridad y la responsabilidad asignada a las personas que tienen a su
cargo la ejecucion de las funciones respectivas”

Lyndall Urwick
“Disposicion y correlacion de las actividades de una empresa”

Sheldon
“Es el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deben efectuar, con los
elementos necesarios para su ejecucion de tal manera que las labores que asi se ejecuten,
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sean los mejores medios para la aplicacion eficiente, sistemdtica, positiva y coordinada de
los esfuerzos disponibles”.

Peterson & Plowman
“Método de distribucion de la autoridad y la responsabilidad, y sirve para establecer
canales practicos de comunicacion entre los grupos”

Luther Gulick
“Establecimiento de la estructura formal de autoridad, a través de la cual las subdivisiones
de trabajo son integradas, definidas y coordinadas para el objetivo en cuestion”

Henry Fayol
“Construir tanto el organismo material como el social de la empresa”

Schein

“Coordinacion racional de las actividades de un cierto nimero de personas que intentan
conseguir una finalidad y objetivo comin y explicito mediante la division de funciones y
del trabajo, a través de una jerarquizacion de la autoridad y responsabilidad”

Abrahamsson

“Estructuras configuradas segin un plan disefiado por una persona, grupo, o clase con el
deliberado y expreso propdsito de conseguir ciertos objetivos dentro de los intereses de
mandato, y con frecuencia opuestos a otros intereses”

Mario Sverdick
“Proceso de estructurar o arreglar las partes de una empresa”

ELEMENTOS DEL CONCEPTO:

e Estructura: la organizacion implica el establecimiento del marco fundamental en
el que habra de operar el grupo social, ya que establece la disposicidn y correlacion
de las funciones, jerarquias y actividades necesarias para lograr los objetivos.

e Sistematicos: todas las actividades y recursos de la empresa, deben coordinarse
racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

e Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades: organizar, implica
la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin de promover la
especializacion.

e Jerarquia: la organizaciéon como estructura origina la necesidad de establecer
niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

¢ Simplificacion de funciones: uno de los objetivos bésicos de la organizacién es
establecer los métodos mads sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera
posible.
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I11.2 Importancia de la Organizacion.

Fuente:
Miinch Galindo, Garcia Martinez

IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION

e Es de caricter continuo, jamds se puede decir que ha terminado, dado que la
empresa y sus recursos estan sujetos a cambios constantes (expansion, contraccion,
nuevos productos, etc.)

¢ Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los objetivos
del grupo social.

e Suministra los métodos pata que se puedan desempefiar las actividades
eficientemente, con un minimo de esfuerzo.

e Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, rediciendo los costos e
incrementando la productividad.

e Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar las funciones vy
responsabilidades.

IT1.3 Principios de la Organizacion.
Fuente:
Miinch Galindo, Garcia Martinez

® Del objetivo: toda y cada una de las actividades establecidas en la organizacion
deben relacionarse con los objetivos y propdsito de la empresa.

¢ De la especializacion: este principio fue establecido por Adam Smith. Afirma que
el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde sea posible, a la ejecuciéon de
una sola actividad. Mientras mds especifico y menor sea el campo de accién de un
individuo, mayor serd su eficiencia y destreza.

e Jerarquia: es necesario establecer centros de autoridad de los que emane la
comunicacién necesaria para lograr los planes, en los cuales la autoridad y
responsabilidad fluyan en una linea clara e interrumpida, desde el mdas alto
ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

e Paridad de autoridad y responsabilidad: a cada grado de responsabilidad
conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir dicha
responsabilidad.
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e Unidad de mando: este principio establece que al determinar un centro de
autoridad y decision para cada funcion, debe asignarse un solo jefe, y que los
subordinados no deberan reportar a mds de un superior.

¢ Difusion: para maximizar las ventajas de la organizacion, las obligaciones de cada
puesto cubren responsabilidad y autoridad, deben publicarse y ponerse, por escrito
a disposicion de todos aquellos miembros de la empresa que tengan relacion con
las mismas.

¢ Amplitud o tramo de control: hay un limite en cuanto al nimero de subordinados
que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que este puede realizar todas sus
funciones efectivamente.

¢ De la coordinacion: las unidades de una organizacién deberan mantenerse en
equilibrio.

¢ Continuidad: una vez que se han establecido, la estructura organizacional requiere
mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio ambiente.

Algunos otros principios:

¢ Principio escalar: cuanto mas clara asea la linea de autoridad desde el puesto
administrativo, mas alto de una empresa cada puesto subordinado, mas clara
serd la responsabilidad para tomar decisiones y mas eficaz la comunicaciéon
organizacional.

¢ Principio de delegacion por resultados esperados: la autoridad delegada a
todos los gerentes individuales debe ser adecuada para asegurar su capacidad de
cumplir los resultados esperados.

e Principio del caracter absoluto e la responsabilidad: la responsabilidad por
las acciones no puede ser mayor que la implicita en la autoridad delegada, ni
debe ser menor.

¢ Principio del equilibrio: en toda estructura existe la necesidad del equilibrio
para la aplicacion de los principios o técnicas, debe estar equilibrada para
asegurar, eficacia global de la estructura para cumplir los objetivos de la
empresa.

e Principio de la flexibilidad: en cada estructura se deben incorporar
procedimientos y técnicas para anticipar y reaccionar ante el cambio. Toda
empresa avanza hacia su meta en un ambiente cambiante, tanto externo como
interno. La empresa que sufre de inflexibilidad, tanto si se trata de resistencia al
cambio, procedimientos demasiado complicados o lineas departamentales
demasiado rigidas, se arriesga a ser incapaces de hacer frente a los retos de los
cambios econdmicos, técnicos, bioldgicos, politicos y sociales.

I11.4 Proceso de Organizacion.
Fuente:
http://www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/administracion/index.htm
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Detallar todo el trabajo que debe ejecutarse para alcanzar las metas de la
organizacion. Toda organizacion se crea para lograr un conjunto de propdsitos, todas
las finalidades se logran en forma diferente, por consiguiente, para que se logren las
metas de la organizacidn las tareas deben ser establecidas primero.

Dividir la carga total de trabajo en actividades que pueden ser ejecutadas en
forma logica, por una persona o grupo de personas. Las organizaciones se crean
porque el trabajo que debe realizarse no puede hacerlo una persona, de ahi que el
trabajo deba dividirse adecuadamente entre sus miembros. Por adecuadamente
entendemos, primero, que a los individuos se les asignaran las tareas con base a su
cualidad para ejecutarlas, y segundo, que a ninguna persona, se le puede imponer una
carga de trabajo demasiado pesada o ligera.

Combinar el trabajo de los miembros de la organizacion de modo légico y
eficiente. A medida que una organizacion crece y contrata a més personal para llevar a
cabo las actividades, se hace necesario agrupar a las personas cuya tarea guarda
relacion entre si. Ventas, recursos humanos, mercadotecnia, produccion, manufactura.
A esta agrupacion del trabajo suele llamarse departamentalizacion.

Establecer un mecanismo para coordinar el trabajo de los miembros que un
poco unitario y armonioso. A medida que los individuos y departamentos realizan
sus actividades especializadas, pueden olvidarse las metas de la organizacion o bien
surgir conflictos entre los miembros. Los gerentes de mercadotecnia de una compaiiia
pueden hacer presion para que se apruebe un presupuesto mayor de publicidad y asi
estimular la demanda, aun cuando el interés general de la compafia convenga mas
invertir en creces en equipo automatizado y reducir los costos.

Vigilar la eficiencia de la organizacion y hacer ajustes para mantenerla
mejorarla. Dado que organizar es un proceso constante, se requiere una evaluaciéon
periddica de los cuatro pasos precedentes. A medida que la organizaciéon crece y
cambia las situaciones hay que evaluar su estructura a fin de asegurarse de que sea
compatible por una operacion eficaz y eficiente para satisfacer las necesidades
presentes. La division del trabajo es fraccionar una tarea, de modo que cada individuo
sea responsable y realice un conjunto de actividades y no toda la tarea.

La departamentalizacion es el agrupamiento de actividades para las que son semejantes y
estén relacionadas 16gicamente entre si. La departa mentalizacion representa la estructura
formal de la organizacidn tal como apareceria en un organigrama.

Segin Harold Koontz

» Establecimiento de los objetivos de la empresa.
» Formulacién de los objetivos, politicas y planes de apoyo.

» ldentificacion, andlisis y clasificacion de las actividades necesarias para cumplir
€sos objetivos.

» Agrupacion de esas actividades de acuerdo con los recursos humanos y materiales
disponibles y con la mejor manera de utilizarlos dadas las circunstancias.
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» Delegacion al responsable de cada grupo de la autoridad necesaria para el
desempefio de actividades.

» Enlace horizontal y vertical de los grupos entre si, por medio de relaciones de
autoridad y flujos de informacion.

ORGANIZACION FORMAL E NFORMAL:

Organizacion formal:

Es la organizacion basada en una division del trabajo racional, en la diferenciacion e
integracion de los participantes de acuerdo con algun criterio establecido por aquéllos que

manejan el proceso decisorio.

Es generalmente aprobada por la direccion y comunicada a todos a través de manuales de
organizacion, de descripcion de cargos, de organigramas, de reglas y procedimientos, etc.

Organizacion informal:

Es la organizacion que emerge espontdnea y naturalmente entre las personas que ocupan
posiciones en la organizacion formal y a partir de las relaciones que establecen entre si

como ocupantes de cargos.

ETAPAS DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

Divisién del
trabajo

Organizacion

Coordinacion:

A 4

Coordinacién

Jerarquizacion

Departamentalizacién

Descripcién de
funciones

A

Es la sincronizacién de los recursos y de los esfuerzos de un grupo social, con el fin de
lograr oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo y la consecucién de los

objetivos.

Division del trabajo:
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Es la separacion y delimitacion de las actividades, con el fin de realizar una funcién con
la mayor precision, eficiencia y el minimo de esfuerzo, dando lugar a la especializacion y
perfeccionamiento en el trabajo.

e Jerarquizacion

Es la disposicion de las funciones de una organizacion por orden de rango, grado o
importancia, agrupados de acuerdo con el grado de autoridad y responsabilidad que
posean, independientemente de la funcidn que realicen

Implica la definicién de la estructura de la empresa por medio del establecimiento
de centros de autoridad que se relacionen entre si con precision.

Reglas:

1.- Los niveles jerdrquicos establecidos dentro de cualquier grupo social, deben ser los
minimos e indispensables.

2.- Se deben definir claramente el tipo de la autoridad de cada nivel (lineal, funcional y/o
staff).

e Departamentalizacion.
Fuente:
Harold Koontz, Heinz Weihrich

Es la division y el agrupamiento de las funciones y actividades en unidades especificas,
con base en su similitud.

Al departamentalizar, es conveniente observar la siguiente secuencia:

Listar todas las funciones de la empresa.

Clasificarlas

Agruparlas segtin un orden jerarquico

Asignar actividades a cada una de las dreas agrupadas.

Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad, y obligacién entre las
funciones y los puestos.

Establecer lineas de comunicacion e interrelacion entre los departamentos

El tamafo, la existencia y el tipo de organizacion de un departamento deberan
relacionarse con el tamafio y las necesidades especificas de la empresa y las
funciones involucradas.

SNk =

~o

Es la division y el agrupamiento de las funciones y actividades en unidades especificas,
con base en su similitud.

» Funcional

Es comiin en las empresas industriales; consiste en agrupar las actividades andlogas
segun su funcion primordial para lograr la especializacién y una mayor eficiencia de
personal.
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> Por productos

Es caracteristica de las empresas que se dedican a la fabricacion de diversas lineas de
productos. La departamentalizacion se hace con base a un producto o grupo de
productos relacionados entre si.

» Geografica o por territorios

Proporciona un instrumento 1égico y eficiente cuando las utilidades la empresa
realizan actividades en sectores alejados fisicamente, y/o cuando el tramo de
operaciones y de personal supervisado es muy extenso y esta disperso en el dreas muy
grandes utiliza principalmente en el drea de ventas.

> Clientes

Consiste en crear unidades cuyo interés primordial es servir a los distintos
compradores o clientes. Por lo general se aplica en empresas comerciales,
principalmente en almacenes aunque también puede utilizarse con base en
determinados mercados.

» Por proceso o equipo

Al fabricar un producto, el proceso o equipo que se haya empleado puede servir de
base para crear unidades departamentales, sobre todo si reporta ventajas, econdmicas,
de eficiencia, ahorro de tiempo, etc., ya sea por la capacidad del equipo, manejo
especial del mismo, o por que el proceso lo requiera. El agrupamiento de tornos de un
departamento y el fresadora en otro.

» Secuencia

Se utiliza por lo general en niveles intermedios o inferiores. En muchas empresas , por
razones técnicas o econdmicas, es necesario departamentalizar por secuencias
alfabéticas, numéricas, o de tiempo ;asi, una empresa productiva que trabaja por
turnos sin interrupcion ,puede establecer secciones que controlen cada uno de los
turnos o cuando se trata de establecer secciones que manejan una gran cantidad de
nimeros y/o letras.

» Por niimeros simples

Fue un método importante en la organizacion de las tribus, canales y ejércitos .aunque
esta cayendo rdpidamente por ineficacia.

Este método consiste en reunir a las personas que van a desarrollar los mismos deberes
y colocarlos bajo la supervision de un gerente.

> Por tiempo
Una de las formas maés antiguas utilizada generalmente en los niveles inferiores de la
organizacion, consiste en agrupar las actividades con base a el tiempo.

» Organizacion matricial
Es la combinacion de patrones funcionales o de proyectos o de productos de
departamentalizacion en la misma estructura organizacional.

Fuente:
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http://www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/produccionl/temal6.html

» Hibridos
Son una combinacion de las organizaciones de tipo basico

» De proyectos
Comprende una orientacion hacia la terminacion de proyectos especificos

IIL.5 Organigramas.
Fuente:
http://www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/admnistracion/index.htm

También conocidos como Cartas o Graficas de organizacién, son representaciones
gréificas de la estructura formal de una organizacién, que muestran las interrelaciones, las
funciones, los niveles, las jerarquias, las obligaciones y la autoridad existentes dentro de
ella.

Requisitos para su elaboracion:
1. los organigramas deben ser muy claros, por ellos se recomienda que no contengan
un nimero excesivo de cuadros y puestos.
2. No deben comprender a los trabajadores y empleados.
3. Deben contener tinicamente el nombre de la funcién y no de la persona.

Tipos de organigrama:
1. Organigrama vertical: cada puesto subordinado se representa por cuadros en un

nivel inferior, ligado por lineas que representan la comunicacion de
responsabilidad y autoridad.

Asamblea de
accionistas

Gerente General

Gerente General Gerente General Gerente General Gerente General

2. Organigrama Horizontal: El nivel méiximo jerdrquico se representa a la
izquierda, los demds niveles jerdrquicos van hacia la derecha siguiendo la forma
normal en que acostumbramos leer.
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Mercadotecnia

Proceso Finanzas

Rec. Hum.

Produccion

3. Organigrama Mixto: Esta grifica es la combinacion entre el organigrama vertical
y el organigrama horizontal, su utilizacién, su utilizacién es por razones de
espacio.

Gerente General

]

Gerente General

Gerente General

Gerente General

Gerente General

4. Organigrama circular: Estd formado por un cuadro central que corresponde a la
autoridad méxima en la empresa a cuyo derredor se trazan circulos, cada uno
constituyen un nivel jerdrquico y se colocan en ellos los puestos de jefatura
inmediatos:

51



[
Produccion

Mercadotecnia

Gerente

Recursos H.

Finanzas

5. Organigrama escalar: consiste en sefalar con diferentes sangrias en el margen
izquierdo los diferentes niveles jerarquicos.

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS
CONSEIO DIRECTIVO

GERENTE GENERAL
GERENTE DE PERSONAL

Jefe de sueldos y salarios

Jefe de relaciones laborales
GERENTE DE ORGANIZACION
Jefe de sistemas fabrica
Jefe de sistemas oficina
CONTRALOR
Contador
Jefe de cobranzas

I11.6 Tipologia de la organizacion.
Fuente:
http://www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/administracion7index.html

Son los diferentes tipos, sistemas o modelos de estructuras organizacionales que se
pueden implantar en un organismo social dependiendo del giro o magnitud de la empresa,

recursos, objetivos, produccion, etc.

1. Organizacion lineal o militar: Se caracteriza porque la actividad decision al se
concentra en una sola persona, quien toma todas las decisiones y tiene la
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responsabilidad bésica del mando, el jefe superior asigna y distribuye el trabajo a
los subordinados, quienes a su vez reportardn a un soélo jefe.

Gerente General

Autoridad Supervisor Responsabilida

Empleados

2. Organizacion funcional o Taylor: Consiste en dividir el trabajo y establecer la
especializacion de manera que cada hombre, desde el gerente hasta el obrero,
ejecuten el menor nimero posible de funciones.

Tomar tiempos Abastecimiento de
materiales
Tarjeta de )
instruccién Control de calidad
. ) ; Obreros
Itinerario de trabajo ) )
Adiestramiento
Vigilar disciplina Mantenimiento

Organizacion lineo-funcional: se combinan los tipos de organizacion lineal y funcional,
aprovechando las ventajas y evitando las desventajas inherentes a cada una.

GERENTE GENERAL
[
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
MERCADOTECNIA PRODUCCION FINANZAS PERSONAL
[
Publicidad Ventas Promocién
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Organizacion Staff: este tipo de organizacion no disfruta de linea o poder de imponer
decisiones.

Presidente o - -
direCtOr general .............................. ASCSOI' ]urldlCO

Dil‘eCtOI‘ de .............................. COnSultOr del Dil‘eCtOI‘
Fabrica

Superintendente

Obreros

Organizacion por Comités: consiste en asignar los diversos asuntos a un cuerpo de
personas que se retinen para discutirlos y tomar una decisién en conjunto.

Presidente
Comité de Comité de
presupuestos [T T T T TTTTTOTTTTTTTTTTTTTTTOOT mercadotecnia
Mercadotecnia Produccién Rec. Humanos Finanzas

Organizacion matricial combina la departamentalizacion por productos con la de las
funciones.

IT1.7 Técnicas de Organizacion.

Fuente:
http://www.itlp.edu.mx/publica/tutoriales/administracion7index.html

1* Regla: debe hacerse, una lista escrita de todas las funciones que para esa empresa se
consideren, deben establecerse en el primer nivel jerarquico.

2" Regla: debe de definirse en forma sencilla, o precisarse al menos, cada una de las

funciones listadas. De ello podra resultar:
Que se encuentren dos o mds idénticas.
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Que se encuentren algunas super ficciones parciales.

3" Regla: para cada una de las funciones del primer nivel se procede de idéntica manera,
hasta establecer todas las funciones que deben existir en el segundo nivel jerdrquico
dentro de cada departamento o division.

4" Regla: se repite en forma idéntica esta operacion, hasta alcanzar los dltimos niveles
dentro de cada uno de los departamentos y agotar todas las funciones que se desea

realizar.
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5" Regla: cuando se tiene una division funcional tedrica, se retinan las funciones
obtenidas en unidades concretas de organizacion.

6 Regla: la forma de consignar esta departamentalizacion concreta suele ser doble.
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